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ABSTRACT 
Systems that allow you to obtain and process information are considered essential to 
support decisions and contribute to the development of competitiveness. With respect to 
marketing decisions, several authors point to the existence and use of a marketing 
information system (MIS) as essential to the success of its purpose. However, many of 
them address the issue in a very theoretical framework. The aim of this paper is to 
improve understanding of the features of SIM and their contribution to business 
competitiveness. For this purpose, besides the literature review of relevant issues, a field 
research was conducted in a fashion retail company, through a case study based on 
documentary analysis and semi-structured interviews with decision makers - with a top 
management and a marketing executive. The results indicate that indeed the SIM 
contributes effectively to business competitiveness. Moreover, the study show that some 
of what is prescribed by the theory, such as unrestricted access to information, cannot be 
provided in practice. However, the adopted SIM in the studied organization is very similar 
to the theoretical model proposed by Kotler and others in their Marketing text books. 
Keywords: marketing information system (MIS); strategic marketing; competitiveness. 
RESUMO 
Sistemas que permitem obter e processar informações são considerados fundamentais 
para subsidiar as decisões e contribuir para o desenvolvimento da competitividade das 
empresas. No que tange às decisões de marketing, diversos autores apontam a existên-
cia e o uso de um sistema de informações de marketing (SIM) como condição essencial 
para o êxito do seu propósito. No entanto, muitos deles abordam a questão em um 
âmbito muito teórico. O objetivo deste artigo é conhecer as características do SIM e a sua 
contribuição para a competitividade empresarial. Para tanto, além da revisão da litera-
tura dos assuntos pertinentes, foi realizada uma pesquisa de campo em uma empresa 
varejista de moda, por meio de estudo de caso, com base em análise documental e de 
entrevistas semi-estruturadas com tomadores de decisões, sendo um profissional da alta 
administração e um profissional da área de marketing. Os resultados indicam que, de 
fato, o SIM contribui de forma efetiva para a competitividade empresarial. Além disso, 
pôde-se constatar na empresa pesquisada que algumas premissas, tal como o livre 
acesso à informação, podem não ser cumpridas, embora o SIM utilizado aproxime-se 
bastante do modelo teórico proposto por Kotler e outros autores em seus manuais de 
Marketing. 
Palavras-chave: sistema de informações de marketing; marketing estratégico; competiti-
vidade. 
 Revista Eletrônica de Sistemas de Informação, v. 11, n. 1, jan-jun 2012, artigo 4 4 
doi:10.5329/RESI.2012.1101004 
1 INTRODUÇÃO  
A fim de que as empresas mantenham-se competitivas, a adoção de 
métodos para a obtenção, tratamento e uso de informações é de suma 
importância, pois contribui para o bom desenvolvimento das atividades 
relacionadas às análises dos seus ambientes interno e externo e para o 
planejamento das ações que permitem atender às diversas demandas do 
negócio. 
As empresas vivem em busca de soluções e respostas cada vez mais 
rápidas para atender às necessidades do mercado, que se altera continua-
mente e em uma velocidade intensa. Este cenário contribuiu consideravel-
mente para o avanço, o uso, e a disseminação da tecnologia de informação 
(TI) nas empresas (TURBAN e RAINER Jr.; PORTER, 2003). 
Acredita-se que a tecnologia da informação (TI) possa contribuir para 
melhorar algo que já é feito, para atender necessidades de informações 
existentes e novas, por meio de sistemas de informações estruturados, re-
duzindo a burocracia e os riscos no processo decisório (TORRES, 1995; 
LAUDON e LAUDON, 2004; PRUSAK, 2001; CRAVENS e PIERCY, 2006). 
Para Turban, Rainer Jr. e Porter (2003), o uso da TI como facilitador às 
empresas, além de apoiar o trabalho da organização como um todo, do 
ponto de vista sistêmico, também permite seu uso de forma isolada pelos 
diversos departamentos ou áreas. 
Portanto, a corrida competitiva conta com grandes transformações e 
grandes investimentos em tecnologia, acumulação de armazenamento 
maciço de dados e formulação de estratégias que permitam gerenciá-los 
(DAVENPORT, 2006). 
Pinto et al. (2006) chamam a atenção para o fato que muitas empre-
sas têm combinado políticas e técnicas de marketing com as tecnologias 
de informação, a fim de permitirem aos gestores antecipar as expectativas 
e necessidades dos clientes para fornecerem produtos e serviços diferen-
ciados em relação aos concorrentes. 
Mas não basta apenas ter informações, é preciso criar sentido para 
elas, desenvolver uma estrutura formal e estável para a coleta de dados, 
verificando se as informações trafegam livremente dentro da organização 
de forma que possibilite ao gestor, por meio de bases sólidas, planejar e 
implementar decisões (JAWORSKI, MACINNIS e KOHLI, 2002). 
Especificamente no que tange às decisões de marketing, a obtenção 
e o tratamento das informações necessárias, bem como a sua dissemina-
ção entre os gestores, podem ser viabilizados pelo sistema de informações 
de marketing (SIM) (KOTLER e KELLER, 2006). 
Diversos autores apontam a relevância de sistema de informações (SI) e 
do SIM (KOTLER e KELLER, 2006; LAUDON e LAUDON, 2004; HOOLEY, 
PIERCY e NICOULAUD, 2011; ISMAIL, 2011; OLIVEIRA e MOTTA, 2011), 
porém em um âmbito muito teórico, principalmente no que diz respeito à 
sua operacionalização. Além disso, cada vez mais aumenta o interesse 
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sobre a relação existente entre sistemas de informações e a sua efetiva 
contribuição para os resultados empresariais (SALLEH, JUSOH e ISA, 2010). 
Um estudo realizado por Kharuddin, Ashhari e Nassir (2010) com peque-
nas e médias empresas malasianas apontou que aquelas que adotaram 
sistemas de informações tiveram melhoria na performance e que o desem-
penho foi superior em relação àquelas que não possuem SI. Também 
Salleh, Jusoh e Isa (2010) afirmam que estudos que investigaram o relacio-
namento entre investimentos em SI e os resultados financeiros apresen-
taram relação positiva. 
Por outro lado, com base em uma pesquisa com executivos de 
informação seniores de 153 grandes empresas norte-americanas, Zhang 
(2010) chama a atenção para que o sistema de informações como suporte 
de decisões estratégicas, isoladamente, não possui significativo impacto 
na performance empresarial. Essa relação só existente quando são consi-
derados aspectos específicos das organizações, como sua cultura e estru-
tura – o que denota a necessidade de se conhecer o funcionamento do SI 
dentro do contexto empresarial real. 
Baseado no que foi apresentado até aqui, definiu-se como objetivo 
deste trabalho compreender o sistema de informações de marketing e a 
sua contribuição para a competitividade empresarial.  
Com vistas ao alcance do objetivo proposto, foram abordados os 
assuntos considerados relevantes e, além disso, foi realizada uma pesqui-
sa de campo, pelo método do estudo de caso, em uma empresa varejista 
de moda de roupas, dada a sua importância para a economia brasileira e 
por não terem sido encontrados trabalhos que abordem o SIM em empre-
sas desse setor, anteriormente. 
Trata-se de um setor bastante competitivo e fragmentado (RENNER, 
2011; O SETOR..., 2010), que faturou R$ 44,8 bilhões em 2009, ficando 
atrás apenas do comércio de hiper e supermercados (R$ 162,8 bilhões), 
combustíveis e lubrificantes (R$ 126,6 bilhões), materiais de construção 
(R$ 63,7 bilhões) e produtos farmacêuticos, perfumaria e cosméticos e 
artigos médicos, ortopédicos e de óptica (R$ 49,4 bilhões). Frente a 2008, 
o varejo de moda cresceu 13,5% em 2009 e, em 2010, cresceu 16,6% 
frente a 2009 (IBGE, 2010; 2011). 
Este artigo está dividido em seis partes, contando com essa introdu-
ção. A segunda parte aborda o marketing estratégico e a competitividade; 
a terceira parte discorre sobre gerenciamento de informação e o sistema 
de informações de marketing; a quarta parte discorre sobre a metodologia 
da pesquisa de campo; a quinta parte apresenta e discute os resultados 
da pesquisa de campo e, por fim, a sexta e última parte, apresenta a con-
clusão do trabalho. 
2 MARKETING ESTRATÉGICO E COMPETITIVIDADE 
Segundo Jain (1999), o termo competição é oriundo da teoria econô-
mica e da perspectiva da organização industrial (setores de atividades 
econômicas), mas pode ser definido também do ponto de vista dos negó-
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cios. Assim, o meio competitivo é definido como um ambiente com carac-
terísticas físicas e estruturais que sofre mudanças contínuas, em que os 
competidores mais aptos adquirem vantagens sobre os demais, combi-
nando inteligência, recursos acumulados e estratégias que permitam pre-
ver riscos e otimizar lucros no longo prazo (JAIN, 1999).  
Jain (1999) sugere ainda que a competição é um fator estratégico que 
afeta a formulação da estratégia de marketing, voltada à obtenção de 
vantagem sustentável. Assim, os recursos são alocados, muitas vezes, 
para áreas cujas atividades competitivas oferecem desempenhos mais 
rentáveis e, consequentemente, maiores retornos de investimentos. 
As empresas competem basicamente para satisfazer necessidades 
dos clientes e pela posição no mercado, por isso precisam de um sistema 
de inteligência competitiva para manterem-se informadas sobre as várias 
facetas dos negócios de seus rivais. O sistema deve incluir a coleta de 
dados peculiares obtidos pela “varredura” do mercado, bem como possibi-
litar a análise dos principais competidores e identificar tendências futuras 
(KOTLER e KELLER, 2006; HOOLEY, PIERCY e NICOULAUD, 2011). 
Em vista da necessidade de se manterem competitivas, as empresas 
atuais tendem a ser orientadas para o mercado, distinguindo os diferentes 
grupos de consumidores e delimitando propostas de valor para eles, por 
meio do desenvolvimento de estratégias e da determinação de uma 
posição competitiva (PORTER, 1992; LOVELOCK e WRIGHT, 2005; HOOLEY, 
PIERCY e NICOULAUD, 2011). 
Desta forma, Kohli e Jaworski (1990) apontam a importância de (a) 
desenvolver atividades voltadas à compreensão das necessidades atuais e 
futuras dos clientes; (b) compartilhar essa compreensão por todos os 
departamentos, e (c) promover a integração dos departamentos da em-
presa no planejamento de atividades para satisfazer as necessidades dos 
clientes. Salientam, ainda, que a organização deve ser receptiva à inteli-
gência de mercado e promover a geração e disseminação dessa inteligên-
cia em todas as suas áreas ou departamentos (KOHLI e JAWORSKI, 1990). 
Exige-se, portanto, que as empresas tenham um comportamento pro-
ativo em busca de conhecimentos que lhes permitam suplantar as suas con-
correntes – o que implica a necessidade de se possuir um SI (HEMMATFAR, 
SALEHI e BAYAT, 2010), ou simplesmente encontrar possibilidades em que 
a concorrência seja irrelevante (KIM e MAUBORGNE, 2005). Por sua vez, a 
busca de informações para o desenvolvimento de vantagem competitiva, 
observada pela necessidade de se identificar quem compra, por que com-
pra, onde compra e o que quer comprar, direciona as empresas ao desen-
volvimento do marketing estratégico (LAMBIN, 2000). 
Segundo Lambin (2000), cabe ao marketing estratégico orientar a 
empresa às oportunidades de mercado visando o potencial de crescimento 
e de lucro, com base na adaptação de recursos, por meio de uma análise 
sistemática e contínua das necessidades do mercado e desempenho do 
produto em relação ao segmento atendido, de forma a propiciar e até 
mesmo distinguir qualidades e características que a diferenciem de seus 
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concorrentes, contribuindo para a geração e manutenção de vantagens 
competitivas, com foco no médio e longo prazo. 
Para Jain (1999), marketing estratégico consiste no empenho da em-
presa em usar suas forças para satisfazer melhor as necessidades dos 
clientes em um determinado ambiente, em que planejamento e decisões 
estratégicas ajudam no desenho do negócio e do relacionamento empre-
sa-ambiente (cliente, concorrência), dando suporte para a gestão de 
marketing. Trata-se de “um processo gerencial que tem por filosofia se 
orientar pelo mercado e por princípio gerar valor superior para o cliente” 
(TOLEDO, 2011, p. 91). 
Em vista da necessidade de ser competitiva, a empresa deve adotar a 
orientação para o mercado e, por isso, utiliza-se de atividades e 
ferramentas de marketing como a segmentação e o posicionamento (JAIN, 
1999; LAMBIN, 2000).  
No entanto, conhecer o mercado requer informações relevantes, que 
possam ser viabilizadas pela adoção do sistema de informação de marketing, 
já que ele contribui para a execução da estratégia do negócio e para que a 
empresa alcance os seus objetivos (NEMUTANZHELA, PHATHUTSHEDZO e 
IYAMU, 2011). 
A operacionalização do marketing estratégico se dá por meio das 
atividades de segmentação e posicionamento, em busca de oportunidades 
e de uma melhor forma de aproveitar a atratividade do mercado, a fim de 
garantir uma vantagem competitiva defensável (LAMBIN, 2000). Lovelock 
e Wirtz (2006, p. 69) afirmam que estas atividades têm um papel muito 
importante na estratégia de marketing, uma vez que permitem o relacio-
namento da análise de mercado e da concorrência com a análise corpo-
rativa, pois o posicionamento “quando combinado com informações sobre 
as preferências de vários segmentos, incluindo o nível de demanda [...] 
previsto poderiam sugerir oportunidades para criar novos serviços ou 
reposicionar aqueles existentes”. 
Em suma, a competitividade diz respeito à obtenção de uma 
condição, baseada em um ou mais diferenciais perante o mercado, o que, 
em ambientes dinâmicos, é suportado por um SI (OLIVEIRA e MOTTA, 
2011; AL-ALLAK, 2010). Dessa forma, o campo da gestão empresarial vem 
estudando com especial interesse os sistema de informação, especial-
mente com relação à estratégia e à tomada de decisão (CHEN et al., 2010). 
3 GERENCIAMENTO DE INFORMAÇÃO E O SISTEMA DE INFORMAÇÕES DE 
MARKETING  
De acordo com Chen et al. (2010, p. 237), o SI “é estratégico pela 
perspectiva empresarial do investimento, desenvolvimento, uso e gestão”. 
Hemmatfar, Salehi e Bayat (2010) complementam, afirmando que um 
sistema de informações é estratégico quando permite suportar ou alterar 
a estratégia empresarial.  
Para Laudon e Laudon (2004), os benefícios obtidos pelo conheci-
mento são provenientes da geração de informações relevantes e da forma 
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como são trabalhadas nas organizações. Acrescentam, ainda, que o SI 
apóia o gestor na tomada de decisão, na coordenação e no controle de 
uma organização, uma vez que o fluxo de informação permite reduzir 
burocracia, reduzir riscos no processo decisório, diminuir custos e 
procedimentos, criar novos produtos e alimentar a inovação, além de 
facilitar o relacionamento com fornecedores e com clientes e auferir 
receitas adicionais. 
Tais considerações, juntamente com o que foi apresentado até aqui 
com relação à contribuição que a informação pode propiciar às empresas, 
implicam a necessidade de que ela seja ativamente gerenciada. Em vista 
disso, novas tecnologias de gerenciamento de informações disponíveis no 
mercado oferecem possibilidades de incrementar o diferencial competitivo 
das empresas (CRAVENS e PIERCY, 2006; SWARTZ e IACOBUCCI, 2000). 
Daí os investimentos pelas empresas em sistemas de informações terem 
chegado, em 2010, a cerca de US$ 450 bilhões em nível mundial (CHEN, 
et al., 2010). Cabe ressaltar, no entanto, que a tecnologia em si ou o 
volume de investimentos nela não garante resultados, pois o principal é o 
uso que se faz dela (GRAEML, 1998). 
Ramaraj (2010) chama a atenção para o fato que, em vista da 
variedade de informações e da necessidade de flexibilidade imposta pela 
alta competitividade, a infraestrutura tecnológica é uma questão crítica 
para os gestores. Acrescenta, ainda, que a flexibilidade do sistema de 
informações diz respeito à capacidade de ele se adaptar às mudanças 
tecnológicas e do ambiente de negócios. 
De acordo com Davenport, Eccles e Prusak (1992), para a informação 
ser de fato um diferencial, precisa estar presente em toda a empresa e 
não em alguns departamentos ou acessível apenas aos analistas ou gesto-
res. A informação não deve ser negociada, mas disseminada aos usuários, 
a fim de que a organização seja voltada ao conhecimento, com base na 
informação (MATTAR et al., 2009; KOTLER e KELLER, 2006; CRAVENS e 
PIERCY, 2006). 
Um sistema de informação pode ser definido como um conjunto de 
componentes inter-relacionados trabalhando juntos para coletar, recupe-
rar, processar, armazenar e distribuir informação com a finalidade de 
facilitar o planejamento, o controle, a coordenação, a análise e o processo 
decisório em empresas e outras organizações (OLIVEIRA e MOTTA, 2011). 
Laudon e Laudon (2004) ressaltam que a contribuição dos sistemas 
de informação para o êxito das empresas depende da estrutura, cultura, 
política, fluxos de trabalho e procedimentos operacionais da organização 
que requerem, normalmente, uma orientação para conhecimento, o que 
muitas vezes leva a uma redeterminação das fronteiras da empresa. 
Neste contexto, “a informação é a matéria-prima do processo 
decisório” (HOOLEY, PIERCY e NICOULAUD, 2011, p. 69), sendo que o 
sistema de informação de marketing (SIM) lida com o fornecimento de 
informações a fim de permitir a redução de incerteza inerente ao proces-
so, na tomada de decisões, e às atividades de marketing. 
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Segundo Kotler e Keller (2006), o SIM consiste em ferramenta 
necessária para a realização do planejamento estratégico orientado para o 
mercado. Neste contexto, o SIM dá “suporte ao plano e às decisões de 
marketing, auxiliando o gerenciamento das informações” (CAMPOMAR e 
IKEDA, 2006, p. 37). 
Para Al-allak (2010), o SIM passa a ser fundamental quando a criação 
de valor ao mercado se dá por meio de serviços, uma vez que serviços são 
muito dependentes de informações. Em vista disso, “alguns varejistas 
estão desenvolvendo sistemas de computadores de distribuição sofistica-
dos para monitorar fluxos de informações e mercadorias de fornecedores 
para centros de distribuição de varejo e para lojas de varejo” (LEVY e 
WEITZ, 2000, p. 38), oferecendo ao consumidor um maior sortimento de 
mercadorias e redução de custo de estoque. 
Mattar et al. (2009) acreditam que, até o momento, a definição de 
sistema de informação de marketing mais completa é a proposta por Cox 
e Good: 
É um complexo estruturado e interagente de pessoas, máquinas e 
procedimentos destinados a gerar um fluxo ordenado e contínuo 
de dados, coletados de fontes internas e externas à empresa, para 
uso como base para a tomada de decisões em áreas de responsa-
bilidade específicas de marketing (COX e GOOD, 1967, apud MATTAR 
et al.; 2009, p. 100).  
Um modelo de SIM bastante conhecido no meio acadêmico e que se 
tornou o mais referenciado na literatura de marketing é o proposto por 
Kotler (1998), o qual considera que o núcleo do SIM é formado pelos 
seguintes subsistemas, conforme apresentado na Figura 2: (1) sistema de 
registros internos, que inclui informações sobre o ciclo de pedidos e o 
sistema de relatórios de vendas; (2) sistema de inteligência de marketing, 
composto de um conjunto de procedimentos e fontes usados por adminis-
tradores para a obtenção de informação diária sobre desenvolvimentos 
pertinentes no ambiente de marketing; (3) sistema de pesquisa de 
marketing, que permite o projeto, a coleta, a análise, o relatório de dados 
e a apresentação dos resultados relevantes para uma situação de marketing 
específica; e (4) sistema computadorizado de apoio à decisão de marketing, 
que ajuda os administradores a interpretar dados e informações rele-
vantes e a transformá-los em uma base para a ação de marketing.  
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Figura 2 – Modelo de sistema de informações de marketing 
Fonte: Kotler (1998, p. 12) 
Note-se que mais recentemente, o referido modelo deixou de ser apre-
sentado em forma de figura e, além disso, deixou de mencionar o 
subsistema de análise (KOTLER e KELLER, 2006). 
 
Figura 4 - Sistema de informações de marketing e seus componentes 
Fonte: Mattar et al. (2009, p. 105) 
Considerando-se os últimos anos, o mais recente modelo proposto por 
autores nacionais considera que o SIM deve possuir quatro subsistemas: 
(1) sistema de monitoração ambiental; (2) sistemas de informações com-
petitivas; (3) sistemas de informações internas ou sistema de contabilidade 
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gerencial; e (4) sistema de pesquisa de marketing, como pode ser obser-
vado na Figura 4 (Mattar et al., 2009). 
O modelo supra-apresentado, além de detalhar as atividades de res-
ponsabilidade de cada subsistema, propõe uma sequência por meio da 
qual os dados são processados e transformados em informações, para 
serem analisadas pelos usuários e utilizadas na tomada de decisões, a fim 
de se transformarem em conhecimento. 
Ressalte-se que, para efeitos da pesquisa de campo, foi considerado o 
modelo de Kotler (1998), uma vez que se trata de um modelo mais conhe-
cido e consolidado. 
Mattar et al. (2009) entendem que um modelo genérico de SIM pode 
ser aplicado à realidade de qualquer empresa, mediante as adaptações 
necessárias, desde que compreenda as atividades de reunir, processar, 
disseminar e armazenar dados e informações relevantes, internas e exter-
nas à organização, para a tomada de decisões de marketing. Minciotti 
(1992) reforça que o SIM deve adaptar-se à realidade e à cultura de cada 
empresa, que a coleta e o tratamento de dados não devem interferir na 
alimentação de informações, e que essas devem ser apresentadas de 
forma clara e inteligível aos usuários. 
Davenport e Harris (2005) acreditam que a análise de forças e oportu-
nidades de mercado promove o uso de inteligência artificial, data mining e 
outros sistemas de suporte de decisão. Para os autores, as estruturas 
organizacionais contam com as decisões tecnológicas como aliadas aos 
negócios. Tudo depende da sua capacidade de competir em velocidade, 
conhecimento e flexibilidade (DAVENPORT e HARRIS, 2005). 
A obtenção da informação e sua disseminação abrangem etapas im-
portantes no processo de tomada de decisão e de estratégias de marketing, 
sendo necessário que os gestores pratiquem a chamada inteligência com-
petitiva para apreender as informações acerca das operações do concor-
rente e do mercado (DAY e AAKER, 1980; RICHARDSON e LUCHSINGER, 
2007).  
Para Pozzebon, Freitas e Petrini (1997), a essência da inteligência 
competitiva está em como trabalhar as informações de mercado (clientes 
e concorrentes), as informações tecnológicas e as informações de tendên-
cias externas, políticas e sócio-econômicas provenientes de comunicações 
verbais e escritas, de documentos, de entrevistas, de reuniões, de 
programas de rádio e TV, bem como informações obtidas na Internet; que 
são armazenadas de forma não estruturada e dispersa. 
Em adição, Battaglia (1999) argumenta que a inteligência competitiva 
está fundamentada na informação e na velocidade do seu uso, e que sua 
função é monitorar as mudanças contínuas para que as empresas possam 
garantir seu posicionamento e competitividade. É neste contexto, que a 
autora afirma que a informação tem que ser, além de relevante, atual, 
pois o dinamismo dos negócios faz com que as informações se tornem 
rapidamente inadequadas e obsoletas (BATTAGLIA, 1999; D’AVENI, 1995; 
DAVENPORT, 2006). 
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Nemutanzhela e Iyamu (2011) reforçam que as empresas fazem da 
inteligência competitiva uma importante ferramenta para o desenvolvi-
mento de estratégias. Battaglia (1999) apresenta a inteligência competitiva 
como uma antena capaz de identificar novas oportunidades e sinais de 
mudança do ambiente. Contudo, de forma mais ampla, a considera um 
processo que envolve desde a coleta e análise sistemática de infor-
mações, até a disseminação de inteligência aos usuários como suporte 
para decisão estratégica, fundamental para obtenção da vantagem 
competitiva. Entretanto, ressalta que cada empresa possui o seu sistema 
de inteligência particular, próprio, pois cada sistema deve atender às 
necessidades de informação estratégica e de recursos, característicos da 
empresa em que está implantado (BATTAGLIA, 1999), ainda que os 
benefícios que se busca obter sejam os mesmos (ZEITHAML e BITNER, 
2003). 
Especificamente quanto ao varejo, Levy e Weitz (2000) apontam que 
o uso de um SI permite reunir e armazenar dados de toda a organização 
para identificar e compreender os clientes potenciais e os prováveis 
clientes, o que o torna de fundamental importância para o gerenciamento 
e planejamento de marketing, uma vez que permite melhorar os serviços, 
direcionar suas atividades promocionais, gerenciar estoques, localizar 
novas fontes de mercadorias e ainda planejar pedidos (LEVY e WEITZ, 
2000).  
 
4 METODOLOGIA  
Considerando o objetivo apresentado na introdução deste trabalho, 
foi realizada uma pesquisa de campo com a finalidade de contribuir para o 
seu alcance. 
De acordo com Flick (2004), a pesquisa de campo fornece meios que 
possam garantir a relevância de dados e descobertas provenientes da 
literatura ou mesmo descobertas empíricas, dispostos na fragmentação de 
relações complexas em variáveis que proporcionem ao pesquisador isolar, 
analisar ou confirmar seus efeitos. 
Por se tratar de um fenômeno contemporâneo, inserido em um 
contexto real, optou-se pela realização de uma pesquisa do tipo descritiva, 
a qual foi operacionalizada por meio do estudo de caso (VERGARA, 2004; 
YIN, 2005). 
A empresa pesquisada é uma das maiores do varejo de moda brasilei-
ro. Ela foi escolhida pelo fato deste segmento ser altamente competitivo e 
pela escassez de trabalhos acadêmicos que o abordem, conforme já ex-
posto na introdução.  
A coleta de dados deu-se por meio de entrevistas pessoais com um 
representante da alta administração e com um representante da área de 
marketing da empresa, com base em um roteiro semi-estruturado. Além 
disso, foram utilizados documentos internos fornecidos pelos entrevis-
tados e informações públicas divulgadas pela empresa no seu site. Como 
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as diversas fontes existentes são complementares, optou-se por utilizar o 
maior número possível de fontes, seguindo a recomendação de Yin (2005). 
As entrevistas foram realizadas porque contribuem para obter infor-
mações relevantes de operações realizadas, que possam não constar nos 
procedimentos, bem como conhecer a opinião dos envolvidos de forma a 
recolher elementos que permitam avaliar o processo e antever respostas 
ao problema de pesquisa exposto. Já os documentos foram utilizados 
porque imaginava-se permitirem verificar e complementar as informações 
obtidas nas entrevistas. 
Foram definidas variáveis de análise a fim de contribuir na operacio-
nalização da coleta, organização e análise de dados. Essas variáveis foram 
elaboradas a partir da revisão da literatura realizada, e são apresentadas 
abaixo. 
a) importância da informação para a empresa; 
b) sistematização da informação; 
c) coleta, tratamento e disseminação da informação; 
d) uso da informação; 
e) contribuição da informação para a tomada de decisão; 
f) contribuição da informação para o planejamento; 
g) contribuição da informação para a geração e manutenção de 
vantagens competitivas; 
h) contribuição da informação para o resultado empresarial. 
Especificamente para o item “b” foi apresentado ao entrevistado da 
área de marketing o modelo de SIM de Kotler (1998), com breves expli-
cações das responsabilidades de cada um dos subsistemas. 
As variáveis supracitadas foram desmembradas em questões que, 
por sua vez, integraram o roteiro semi-estruturado utilizado nas entrevis-
tas. As questões diretivas foram organizadas em seis blocos, a saber: 
No primeiro bloco de perguntas buscou-se conhecer a empresa, 
número de funcionários, tempo de existência da empresa, área de atua-
ção, participação do mercado, etc. O objetivo foi o de caracterizar a em-
presa; no segundo bloco buscou-se avaliar como a empresa “enxerga” o 
seu mercado; no terceiro bloco buscou-se conhecer como se dão os 
processos de aquisição e coleta de dados e qual sua influência na tomada 
de decisões; no quarto bloco de perguntas foram abordadas questões 
referentes à utilização de um sistema de informação e como se dá a 
distribuição de informação dentro da empresa (o roteiro direcionado ao 
gestor da área de marketing contou, ainda, com perguntas que abranjam 
a utilização do sistema de informação de marketing e sua contribuição 
para o planejamento de marketing); o quinto bloco compreendeu questões 
sobre a necessidade de se adquirir novas tecnologias para a obtenção e 
disseminação de informações; por fim, o objetivo do último bloco foi 
analisar se a utilização do sistema de informação, e de forma mais precisa 
do SIM, gera para a empresa os benefícios apontados pela literatura 
revisada.  
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Quanto à análise dos dados coletados, duas estratégias gerais foram 
utilizadas (YIN, 2005): 
• com base em proposição teórica: revisão de literatura para dar 
forma ao plano da coleta de dados e orienta o estudo de caso;  
• com a descrição do caso: organização do estudo de caso, descre-
vendo as informações dos dados obtidos, e ainda permitindo 
questionar e/ou comparar as informações obtidas por meio da 
revisão da literatura com as informações obtidas na coleta de 
dados. 
Cabe ressaltar que as entrevistas foram gravadas, com a permissão 
dos pesquisados e, posteriormente, foram transcritas, a fim de permitir 
uma análise mais acurada. 
5 APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS DA PESQUISA DE 
CAMPO 
5.1 CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA  
A empresa pesquisada atua no setor de serviços, mais especifica-
mente no varejo de moda de roupa e acessórios. Foi fundada no final dos 
anos 1940 e sua principal atividade era a venda de tecidos. Entretanto, ao 
ser comprada por um grupo nacional no fim da década de 1970, após uma 
reestruturação, passou a oferecer roupas prontas. Atualmente, figura 
entre as grandes redes varejistas de moda do Brasil e é o maior grupo de 
confecção da América Latina, conforme o resumo apresentado no Quadro 
1. A empresa é a segunda maior rede de lojas de departamento do Brasil. 
Dentre as nacionais ocupa a primeira posição.  
A busca de um melhor posicionamento fez com que, nos anos 1990, a 
empresa voltasse sua atenção à moda, em termos de tendências nacio-
nais e internacionais. Data do mesmo período o aperfeiçoamento da quali-
dade de seus produtos e o lançamento de marcas próprias voltadas a um 
público-alvo específico. 
A fim de estreitar o relacionamento com o cliente ativo, a empresa 
conta com o cartão da loja para disponibilizar crédito aos clientes, bem 
como serviços financeiros, a saber: saque fácil, crédito pessoal, seguros, 
assistência domiciliar e de veículos, proteção de perda e roubo, seguro 
desemprego e residencial.  
As campanhas publicitárias são direcionadas ao principal público das 
lojas, mulheres entre 25 e 40 anos, com exposição em TV e ações 
específicas para cada loja, utilizando as informações da sua base de dados 
de clientes, proveniente dos cartões disponibilizados. 
Além disso, a empresa busca atingir um modelo inovador à medida 
que realiza constantes pesquisas nos principais centros de moda da 
Europa e dos Estados Unidos. Tais pesquisas permitem que suas novas 
coleções, produzidas nas suas fábricas, divulguem as novas tendências. 
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Em média são produzidas 120.000 peças por dia, as quais são entregues 
às lojas pela transportadora do próprio grupo.  
Estrutura da empresa 
Centros de distribuição Natal (RN) e Guarulhos (SP), com  
55.000 m2 e 86.000 m2 de área construída, 
respectivamente. 
Presença 21 estados brasileiros e Distrito Federal 
Matriz  São Paulo 
Shopping center  Região Nordeste 
Número de lojas em 2011 135 
Financeira 17,6 milhões de associados em 2010 
Área total das lojas  395.636 m2 
Fábricas Região Nordeste – uma para produção de 
tecido plano (jeans e camisaria), outra para 
produção da malharia e camisaria. 
Departamentos Moda feminina, masculina, infanto-juvenil, 
calçados e moda casa 
Públicos-alvo Classes C e D 
Número de funcionários 38.700 em 2011 
Faturamento em 2010 R$ 2,6 bilhões 
Produção média em 2009 200 mil peças/dia 
Quadro 1. Estrutura da empresa 
Fonte: dados coletados na pesquisa de campo 
A empresa goza de incentivos fiscais do Imposto de Renda e de ICMS 
sobre a comercialização de produtos (financiamento de 75% até agosto de 
2013). Os incentivos fiscais sobre o Imposto de Renda (IR) incidem sobre o 
resultado auferido na comercialização de produtos de sua fabricação, 
condicionados à constituição de reserva de capital por montante 
equivalente. A empresa entende que os incentivos fiscais possuem peso 
estratégico significante para suas operações. 
5.2 VARIÁVEIS ABORDADAS 
A empresa possui um SI denominado SAP (Systems Applications and 
Products in Data Processing) – basicamente um software de gestão de ne-
gócios, desenvolvido pela empresa alemã de mesmo nome, que permite 
obter informação e disseminá-la pela empresa para que possa ser usada 
em suas atividades. Considerado um pouco complexo por ambos os 
entrevistados, às vezes requer que algumas informações, depois de extraí-
das e analisadas, sejam transferidas para a Intranet, que tende a facilitar a 
sua utilização pelos usuários. O sistema é composto por duas bases 
chamadas de BWs (Business Warehouses), sendo que uma base atende a 
área comercial e a outra base atende o restante da empresa.  
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O modelo pode ser dividido em dois blocos: (1) um definido com base 
no perfil do usuário, que tem acesso apenas às informações do seu setor, 
para a realização das suas funções, tal como um relatório de vendas 
detalhado por item de produto com as suas respectivas quantidades e 
participação no total das vendas e (2) outro em que as informações são 
apresentadas de forma desagregada, mais complexa, podendo ser traba-
lhadas com ferramentas de modelagem estatística para melhor aproveita-
mento. 
O sistema de informação (SI) da empresa é capaz de processar dados 
para a geração de relatórios de históricos de vendas, receita por loja, esto-
que, planejamento de pedidos e comportamento do consumidor (este 
último foi apontado por ambos os entrevistados como complexo, pois 
requer que se trabalhe com dados desagregados. 
Quanto ao fluxo e distribuição de informação, o acesso é restrito a 
cada área. Assim, cada loja tem acesso às informações apenas da sua loja. 
A empresa entende que o acesso pela atribuição de perfil dificulta que as 
informações sejam repassadas à concorrência. Por questões estratégicas 
somente a auditoria interna tem pleno acesso a todas as informações. 
Desta forma, quando qualquer área precisa de uma informação que não 
lhe é disponível, há a necessidade de pedir autorização para a auditoria 
que, após avaliação do perfil do solicitante, pode ou não conceder acesso. 
Segundo o entrevistado da área de marketing, tal procedimento é 
visto por muitos usuários como algo complicado e que atrasa todo o 
processo decisório, principalmente na área de marketing que precisa de 
dados que combinem o comportamento do cliente, cultura regional, 
vendas e outros aspectos. De fato, a opção por manter fechado o acesso à 
informação contradiz o que a literatura considera adequado – que a 
informação flua livremente por toda a empresa (DAVENPORT, ECCLES e 
PRUSAK, 1992; MATTAR et al., 2009; KOTLER e KELLER, 2006; CRAVENS e 
PIERCY; 2006).  
O SI da empresa disponibiliza informações tanto internas (quantidade 
de produto vendido, produtos mais vendidos por loja, produtos que têm 
maior giro, forma de pagamento mais utilizada, inadimplência, relatórios de 
venda, de compra, contábil, custo e margem de lucro por produto, produto 
em estoque, pedidos, etc.), quanto externas (tendências de mercado e do 
comportamento do cliente). Embora a área de marketing use com frequência 
as informações externas, ainda encontra dificuldade na obtenção de infor-
mações sobre a concorrência, de acordo com o gerente de marketing. 
Esta situação leva ao reconhecimento, por parte dos gestores entre-
vistados, de que as informações internas são confiáveis e adequadas, mas 
que as informações externas requerem um esforço maior para serem 
obtidas, como as baseadas em pesquisas com clientes e de mercado.  
Houve divergência entre os entrevistados quanto à restrição da infor-
mação por perfil (das áreas). Um alega sua necessidade por questões 
estratégicas (gestor de cúpula), o outro defende que o acesso precisa ser 
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repensado, pelo menos no que diz respeito às áreas de business intelligence, 
tecnologia da informação e marketing (profissional de marketing).  
De acordo com o profissional de marketing, a empresa possui um 
sistema de informação de marketing (SIM) inserido no módulo que atende 
o marketing, por meio do qual é possível identificar os subsistemas descri-
tos no modelo de Kotler (1998), o qual é composto por um sistema de 
registros internos (ciclo de pedidos e relatórios de vendas); um sistema de 
inteligência de marketing (monitoração diária do ambiente de marketing); 
um sistema de pesquisa de marketing (situação de marketing específica) e 
um sistema computadorizado de apoio à decisão de marketing, mas “não 
com caixas tão bem definidas”, especialmente no que tange ao subsis-
tema de análise, uma vez que não há pessoas ou uma estrutura especí-
fica. Cada usuário analisa as informações que acessa. 
Quanto à pesquisa de mercado, devido ao varejo de moda ser muito 
dinâmico e requerer constantes análises, as mais simples e quase que 
diárias são realizadas pela própria empresa (gerentes operacionais de loja, 
pessoal de business intelligence e de tecnologia da informação, em 
conjunto com marketing e compras). No caso de pesquisas de mercado 
mais estruturadas e voltadas para elaboração de uma estratégia mais 
específica, a empresa utiliza serviços de outras instituições como a 
Gouvêa de Souza, Ipsos e Insider, uma vez que “elas possuem mais 
expertise e também mais pessoas para ir a campo”, conforme afirma um 
dos executivos. 
Neste caso, a frequência de sua realização depende muito do objetivo 
para a qual é destinada. De acordo com o profissional de marketing entre-
vistado, “no caso de imagem de marca, realizada recentemente, uma vez 
ao ano. E, se for um problema muito específico, a pesquisa pode ser 
realizada uma única vez, desde que permita solucionar o problema”. 
O mesmo entrevistado afirmou, ainda, que:  
No caso do perfil de compras ou de segmentos, muitas vezes 
conseguimos combinar os dois e identificar que as pessoas que 
costumam efetuar compras no fim de semana, normalmente com-
pram roupas e acessórios básicos, nada que possa ser identificado 
como uma compra para uma ocasião mais específica.  
As mulheres que costumam comprar lingeries normalmente com-
pram também acessórios como brincos ou outras jóias, mas não 
levam o jeans, em uma mesma compra.  
Informações deste tipo podem ser utilizadas, de repente pelo 
marketing, para auxiliar em uma promoção de mala-direta ou catá-
logos/folhetos tentando associar o jeans, considerado como básico 
à combinação de determinadas jóias e certos modelos de lingerie. 
O SIM da empresa possui informações internas que geram relatórios, 
modelagens próprias para pesquisa de mercado e armazenamento e 
disseminação destas informações. O módulo mais frágil, de acordo com o 
profissional de marketing, é o de inteligência de marketing, devido ao fato 
de o mercado ser pouco estruturado. Depende-se, então, de sinergias 
entre as informações obtidas pela pesquisa de mercado e as que estão lá 
à disposição no SI. 
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Segundo o profissional de marketing, embora o modelo de SIM da em-
presa seja “algo próximo” da proposta de Kotler (1998), ele possui defi-
ciências e para seu pleno funcionamento depende da interação com 
outras áreas, como business intelligence e tecnologia da informação, além 
da integração com o SI. Portanto, nota-se a interferência da estrutura, da 
cultura, da política e da operacionalização para a plena contribuição ao 
negócio, conforme apontado por Zhang (2010) e por Laudon e Laudon 
(2004). Além disso, essas interações são apontadas como importantes 
pela literatura (NEMUTANZHELA e IYAMU, 2011). 
Segundo ambos os entrevistados, de modo geral, as principais dificul-
dades encontradas na coleta e tratamento de informações, tanto no SI 
quanto no SIM, estão relacionadas à forma como estão estruturados os 
sistemas. De acordo com o profissional de marketing, informações 
existem, mas se perdem no sistema. Para complicar a situação, essas 
informações são perecíveis, perdendo sua utilidade se não puderem ser 
utilizadas no momento certo, conforme apontado por Bataglia (1999). 
Quando se trata de coleta e tratamento de informações internas o 
problema maior é saber exatamente o que se está buscando, o tipo de 
informação que se pretende obter, conforme explicou o profissional de 
marketing. 
A empresa está em constante busca de novos recursos para o trata-
mento e análise de informações, segundo o profissional da cúpula, na 
tentativa de diminuir as dificuldades relativas à facilidade de coleta, 
organização e uso da informação, conforme defendido por Ramaraj 
(2010). Assim, a versão do SAP antiga, que a empresa utilizava antes da 
integração entre business intelligence e tecnologia da informação, que já 
tratava e analisava a informação, foi substituída. A nova versão oferece 
cubos com overlaps (dados sobrepostos) que permitem trabalhar as 
informações com várias combinações possíveis. Nas palavras do gestor da 
alta cúpula, 
antigamente, era tudo mais estruturado. Hoje, se por um lado per-
mite que o usuário trabalhe os dados, por outro tem a dificuldade 
de não ter um usuário que saiba trabalhá-los, os dados são soltos. 
O ideal seria, talvez, trabalhar os cubos e registrar estas informa-
ções de alguma forma, a fim de que elas estejam lá à disposição 
para permitir identificar o que aconteceu em determinado período, 
como se contasse uma história. 
Tal como visto na literatura, a empresa possui uma estrutura de 
sistema de informação interligada ao uso de softwares e Intranet, que 
trabalha de forma integrada ao SIM e à pesquisa de mercado, para o 
desenvolvimento de estratégias e planos de ação, conforme preconizado 
por diversos autores (CHEN et al., 2010; NEMUTANZHELA e IYAMU, 2011; 
LAUDON e LAUDON, 2004; CRAVENS e PIERCY, 2006. 
Entretanto, considerando que a revisão de literatura aponta que o 
sucesso de um SI, bem como de um SIM, dependem da cultura, política, 
fluxo de trabalho e procedimentos operacionais para sua implementação e 
uso, a restrição de acesso às informações com base nos perfis das áreas, 
gera certo descontentamento por parte dos usuários e pressupõe a neces-
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sidade de uma possível avaliação ou de um melhor entendimento do moti-
vo para a adoção de tal procedimento (ZHANG, 2010; HOOLEY, PIERCY e 
NICOULAUD, 2011; CRAVENS e PIERCY, 2006; MINCIOTTI, 1992; CAMPOMAR 
e IKEDA, 2006; MATTAR et al., 2009). 
Os gestores entrevistados reconhecem que não basta, simples-
mente, adquirir uma nova tecnologia se a mesma não responder à neces-
sidade da empresa, conforme apontado por Zhang (2010). Contudo, a área 
de marketing, de acordo com os dois entrevistados, não possui um banco 
de dados que forneça informações relacionadas a compras e estoques, o 
que leva o departamento a depender de relatórios e análises desenvol-
vidas pelo pessoal de tecnologia de informação e de business intelligence, 
conforme relato do profissional de marketing: 
De TI para fazer calling, que é extrair dados de um banco de dados 
monstruoso, de BI para filtrar grupos e segmentos e analisar o 
retorno dos projetos, fornecendo as principais informações e 
desenvolver as estruturas de projetos que envolvem relaciona-
mento com cliente de forma dirigida, por meio da análise do cartão 
da loja - perfil do comportamento do consumidor e perfil de com-
pras - direcionando campanhas a um grupo de clientes com carac-
terísticas muito similares/próximas. 
Independentemente da decisão de aquisição, o fato de a empresa 
estar avaliando novas tecnologias presentes no mercado sugere que está 
disposta a incrementar seu diferencial competitivo por meio da adoção de 
tecnologias de informação, se perceber que isso é possível.  
Por outro lado, considerando a utilização da tecnologia no sentido de 
satisfazer as necessidades da empresa e o tipo de informação que os 
gestores necessitam para tomada de decisão, pode-se observar algumas 
das principais dificuldades relatadas na literatura: a busca de informação 
relevante, a presença de informação inadequada e o acesso e distribuição da 
informação (LAUDON; LAUDON, 2004; CRAVENS; PIERCY, 2006; MINCIOTTI, 
1992; CAMPOMAR; IKEDA, 2006; MATTAR et al., 2009; SWARTZ; IACOBUCCI, 
2000).  
Foi possível notar a dificuldade do fluxo, de distribuição e de acesso à 
informação na empresa estudada. O SI da empresa permite coletar e 
armazenar uma vasta quantidade de informações, que muitas vezes se 
perde no sistema. Se para os gestores é visto como questão de cultura da 
empresa, a literatura ainda acrescenta a necessidade da busca de aper-
feiçoamento de estruturação e de processos de aprendizagem organiza-
cional (HEMMATFAR, SALEHI e BAYAT, 2010; ZHANG, 2010). 
Além disso, a área de marketing necessita de informações relevantes, 
comuns a outras áreas, devido à sua interação com tais áreas e também 
depende de informações externas. Neste âmbito, encontra restrições na 
obtenção de informações tanto no que diz respeito às informações 
propiciadas pelo SIM, que depende da integração com outros sistemas da 
empresa e do suporte de outros setores como business intelligence e 
tecnologia da informação, quanto em relação à política de restrição de 
informação, por meio da atribuição de perfis, que gera o atraso na elabo-
ração de projetos e na definição de planejamentos.  
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Para ambos os entrevistados, as principais informações internas da 
empresa são obtidas: (1) no ponto de venda; (2) pela utilização do o 
cadastro do cliente que fez cartão, que permite cruzar os dados de 
compras, pagamento, cobrança, sugestões, reclamações, etc; (3) pelo CPF 
do cliente, acessando o banco de dados da empresa ou de outras 
instituições, como o Serasa; (4) pelos dados organizados em um banco 
analítico consolidado por business intelligence, que permitem gerar 
relatórios consolidados de vendas, margem etc.  
Já para a obtenção das informações externas, segundo o gestor de 
cúpula, a empresa utiliza informações provenientes dos clientes e fornece-
dores. No entanto, para o profissional de marketing, a principal fonte de 
informação externa vem do que ele chama de geomarketing - dados 
organizados por meio de levantamento de quantos domicílios há em 
determinada região e qual a área de influência de determinada loja ou 
marca – realizados por meio de software, consulta a sites, informações 
sobre fusões de empresas, pesquisas de tendência de mercado e 
comportamento do consumidor, seja por meio de agências contratadas, 
seja com os próprios clientes da empresa.  
A adoção das práticas supracitadas para obtenção das informações 
externas é justificada pela carência de tais informações no mercado de 
moda, conforme o relato do profissional de marketing:  
O mercado de moda é carente de informação externa. Não dá para 
comparar com outros mercados como o de supermercados, que 
tem algo mais organizado, estruturado, que utiliza os dados da 
Nielsen que reúne todas as informações relacionadas à tendência 
do comportamento do mercado e do consumidor, crescimento do 
setor, participação do mercado, principais estratégias utilizadas, 
faturamentos etc.  
No que se refere às dificuldades de obtenção de informações internas 
e externas, as opiniões dos entrevistados divergem muito. O entrevistado 
da alta administração não vê dificuldade alguma, já que a empresa costu-
ma investir em tecnologia. No entanto, para o profissional de marketing as 
principais dificuldades para obtenção de informações não devem ser 
atribuídas à tecnologia, mas: 
a) ao quanto a empresa está disposta em investir em tecnologia e 
conhecimento; 
b) à cultura da empresa para o aprendizado e para a utilização da 
informação; 
c) ao nível de preocupação com segurança, que impacta na libera-
ção de informação; 
Não temos acesso às informações de estoque. Caso eu precise de 
um relatório para compras que dependa deste tipo de informação 
tenho que pedir autorização à auditoria e ao conselho adminis-
trativo. Se a informação se tornar vital para a realização de proces-
sos contínuos de compra, sempre terei acesso a esta informação, 
mas se for para uma ocasião em específico, assim que o relatório é 
emitido a concessão termina. 
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d) à disponibilidade do pessoal de tecnologia da informação de 
obter informações precisas e de analisá-las utilizando várias com-
binações que o sistema permite; 
e) em como “desenhar” o banco de dados na própria tecnologia 
existente, porque o gestor nem sempre sabe dizer/especificar que 
tipo de informação busca.  
Apesar das dificuldades de obtenção de informações, existe o 
reconhecimento de sua importância para a resolução de problemas que 
envolvem as necessidades de clientes e ações dos concorrentes, já que 
propiciam a avaliação e até mesmo mudanças estratégicas, além de aju-
dar a sanar problemas. Entretanto, segundo o profissional de marketing, a 
empresa pesquisada não utiliza todo seu potencial, se comparada a outros 
setores do mercado:  
Os bancos sugam todas as informações possíveis e imagináveis 
dos seus clientes: tipo de aplicações, comportamentos, faixa etá-
ria, classe social, se é solteiro, casado, enfim... o banco sempre 
tem um pacote de produto ou serviço que vem ao encontro da 
necessidade do cliente. 
Contudo, o uso das informações obtidas contribui para decisões 
relacionadas à quantidade e mix de produtos das lojas, convergindo para 
a realização de projetos que atendem à quantidade e tipos de produtos, 
divididos por categoria e marca. 
No que se refere à tomada de decisões, de modo geral, as informa-
ções obtidas são trabalhadas na empresa como suporte à gestão, face ao 
cenário em que está inserida, no qual tudo acontece de forma rápida, de 
forma que a informação serve, muitas vezes, não só para elaborar um 
planejamento, mas para resolver um problema específico, que pode 
envolver dados de um departamento ou de vários departamentos ao 
mesmo tempo, reduzindo consideravelmente os riscos de uma decisão. 
Para os dois entrevistados, a recente adoção de business intelligence e 
de tecnologia da informação sob o comando de uma única gerência, 
revela a intenção da empresa de voltar o uso da informação para recursos 
estratégicos, que permitam obter vantagens competitivas. 
Se, por um lado, é perceptível uma busca ávida pela informação pe-
la empresa, devido ao cenário competitivo no qual se insere (tal como 
descreve a revisão de literatura), e considerando-se a dificuldade de obter 
as informações externas, por outro lado, nota-se a dificuldade de mani-
pular os dados e até mesmo de usar as informações de forma a prover um 
melhor desempenho de operações, o que corrobora a percepção de vários 
autores que se debruçaram sobre o tema anteriormente (D’AVENI, 1995; 
DAVENPORT, 2006; KIM e MAUBORGNE, 2005; LOVELOCK e WRIGHT, 2005; 
ZEITHAML e BITNER, 2003). 
Pôde-se observar, também, que apesar da empresa investir na 
obtenção de informação e em um sistema de informação para coleta e 
tratamento de informações, as dificuldades internas precisam ser avalia-
das, como a cultura para o aprendizado e utilização da informação, além 
do excesso de segurança, que restringe o fluxo de informação, divergindo 
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da literatura que sugere a redução de burocracia e de tempo de resposta 
para a tomada de decisão (LAUDON e LAUDON, 2004; HOOLEY, PIERCY e 
NICOULAUD, 2011; CRAVENS e PIERCY, 2006; GRAEML, 1998; MINCIOTTI, 
1992; CAMPOMAR e IKEDA, 2006; MATTAR et al., 2009; SWARTZ e IACO-
BUCCI, 2000). 
Os dois gestores entrevistados, quando questionados sobre os bene-
fícios que a utilização do SI e do SIM podem proporcionar à empresa, 
reconhecem que são muitos, mas que a realidade da empresa hoje não 
permite otimizá-los. 
As consequências da afirmação acima ficam mais evidentes quando 
o entrevistado da área de marketing aponta os graus de importância dos 
benefícios que a utilização do SIM pode proporcionar, conforme mostra o 
Quadro 2, cujos itens foram elencados a partir da revisão de literatura. 
Item RESULTADO BENEFÍCIO OBTIDO 
Alto Médio Baixo 
1 Reduzir custos operacionais  X  
2 Elaborar relatórios mais precisos e rápidos  X  
3 Melhorar produtividade  X  
4 Controlar custos de Marketing X   
5 Melhorar os serviços internos realizados e oferecidos  X  
6 Melhorar a tomada de decisões  X  
7 Prever e elaborar planejamentos  X  
8 Melhorar a estrutura organizacional   X 
9 Promover estratégias de preço e propaganda  X  
10 Melhorar a flexibilização da empresa em relação à 
mudanças de fatores ambientais 
  X 
11 Otimizar a prestação de serviços oferecidos aos clientes  X  
12 Melhorar a interação com seus fornecedores   X 
13 Melhorar o desempenho da força de vendas   X 
14 Desenvolver programas de treinamento pessoal   X 
15 Construir atendimento diferenciado ao cliente  X  
16 Identificar o mercado-alvo e direcionar esforços  X  
17 Conhecer as atividades do concorrente   X 
18 Monitorar e identificar novos segmentos  X  
19 Desenvolver novos produtos/serviços   X 
20 Gerenciar e reduzir custo de estoque  X  
21 Localizar novas fontes de mercadorias   X 
22 Fortalecer o relacionamento com o consumidor  X  
23 Melhorar o controle do canal de distribuição *    
24 Reduzir o risco percebido pelo cliente *    
25 Construir vantagem longo prazo sobre a concorrência   X 
26 Identificar a natureza de serviços e produtos ofertados 
ao mercado *  
   
27 Aperfeiçoamento do controle  X  
28 Aperfeiçoamento do planejamento  X  
*  Não se aplica. O entrevistado explicou que, dadas as características da empresa, estes 
procedimentos são analisados no SI por outros setores, os quais envolvem logística 
(fábrica/transportadora); compras e business intelligence. 
Quadro 2. Benefícios gerados pela utilização do SIM da empresa 
Fonte: elaborado a partir dos dados coletados na pesquisa de campo 
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Para o profissional de marketing, o SIM da empresa é “frágil”, o que 
explica o grau médio na importância de seu uso para a geração de 
benefícios. No entanto, reconhece que o acesso às informações com base 
em perfis leva à uma maior dependência de informações por parte de ou-
tros setores, e isto dificulta a geração e a análise dos dados, para a obten-
ção dos benefícios. 
No que diz respeito à redução de custos operacionais, redução de 
burocracia, geração de relatórios e planejamento, muitas vezes o pessoal 
do marketing depende do pessoal de business intelligence e do pessoal de 
tecnologia da informação para fornecer as informações necessárias, o que 
requer tempo e atrasa o processo. Da mesma forma, a preocupação com 
redução de estoques e controle de novas fontes de mercadoria ficam 
restritas à business intelligence e compras/logística. Para o desenvolvi-
mento qualquer atividade que requeira informações sobre a concorrência 
é necessário o uso de outras fontes e recursos de obtenção, devido à 
carência de informações sobre o mercado, conforme relato dos dois entre-
vistados. 
Quanto à elaboração das principais estratégias de varejo, as infor-
mações obtidas contribuem para o planejamento estratégico e decisões na 
linha de produtos, elaboração de preços, localização e expansão de lojas, 
mas, de acordo com o profissional de marketing, caminha, ainda, para o 
ambiente de loja, que é pouco trabalhado neste sentido. 
A empresa não possui nenhum serviço ou atividade pós-venda. Os 
gestores entrevistados relatam que o pós-venda se resume à troca de 
produto e quando o cliente possui o cartão loja, nas atividades de recebi-
mento de pagamento, cobrança e mala-direta. 
Mas existe a preocupação em monitorar as necessidades, satisfação 
e os processos de compra dos clientes, realizados pelo departamento de 
business intelligence, que cuida da parte estratégica de abastecimento e 
fornecimento de informações aos gestores para tomada de decisões.  
Segundo o gestor da cúpula, a contribuição do uso da informação é 
essencial: “não dá para pensar em planejamento sem informação [...] não 
se planeja nem se toma decisão por feeling ou intuição”. Mais uma vez, há 
concordância com o que apontam diversos autores, tais como Campomar 
e Ikeda (2006), Zhang (2010) e Chen et al. (2010). 
Quanto à utilização do SI na empresa, os entrevistados acreditam 
que o uso adequado de um SI pode proporcionar as seguintes vantagens 
competitivas: a) maximização de vendas e de lucros; b) redução de custo; 
c) redução de estoque (estoque mais enxuto); d) avaliação da entrada ou 
saída de determinados mercados; e) entrada em diferentes formatos de 
lojas; e f) atendimento a novos mercados. 
No entanto, a utilização do SIM da empresa, segundo o profissional 
de marketing, após a análise dos dados, gera informações (em grau de 
importância): (1) médio para oportunidades de marketing; (2) de alto à 
médio para implementação do mix de marketing; (3) baixo para marketing 
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estratégico, menos no que se refere à segmentação; (4) alto para o con-
trole de dados de desempenho. 
Dentre as principais contribuições do sistema de informações de 
marketing da empresa, estão, na opinião dos entrevistados:  
a) conhecimento dos hábitos de compra dos consumidores; 
b) fidelização dos consumidores; 
c) observação da frequência de compra para cada categoria de 
produto; 
d) antecipação de problemas, tanto para as atividades operacio-
nais atuais quanto para planos futuros; 
e) redução de riscos na tomada de decisões em médio e longo 
prazos.  
f) avaliação do comportamento das variáveis demográficas e 
geográficas do mercado em que atua; 
g) obtenção de informações sobre o grau de satisfação dos con-
sumidores, quanto a atendimento e instalações; 
h) acompanhamento e trabalho do desempenho de vendedor; 
i) controle de todas as atividades básicas em andamento na 
empresa, possibilitando o redirecionamento de seus destinos e 
recursos. 
O profissional de marketing reconhece ainda que o SIM existente, 
bem como o atual SI da empresa, precisa ser trabalhado para melhorar a 
comunicação e circulação de informações de marketing, para desenvolver 
e elaborar planos de marketing, campanhas promocionais e prospectar 
novos clientes. 
6 CONCLUSÃO  
A luta pela sobrevivência em ambientes altamente competitivos re-
quer a busca de diferenciais, os quais dependem de informações que 
permitam prover um sistema interativo de conhecimento acerca do mer-
cado, da própria empresa e cliente. 
Tomando-se por base tanto a revisão teórica quanto o caso estu-
dado, pode-se entender que atualmente a informação não é apenas um 
elemento de suporte, mas especialmente um diferencial para a geração de 
vantagem competitiva. Para tanto, ela deve ser obtida, tratada e distri-
buída na organização por meio de sistemas de informações.  
Analisando a empresa pesquisada, foi possível notar que existe um 
investimento significativo em informação, bem como na sua utilização de 
forma integrada. No entanto, a empresa utiliza a informação muito mais 
como suporte à gestão para redução de riscos na tomada de decisão do 
que para a geração de vantagem competitiva.  
Conforme evidenciado, contribuiriam para a obtenção de vantagem 
competitiva a integração das informações de diversas áreas e, sobretudo, 
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a sua disseminação de forma mais equânime e com o mínimo possível de 
gargalos e de restrições.  
O empenho da empresa em obter, principalmente, informações 
sobre o cliente e suas necessidades, vai ao encontro do que é pregado na 
literatura.  
O estudo de caso realizado teve por base a literatura pertinente ao 
problema de pesquisa, conforme apresentado nas três primeiras sessões 
deste trabalho. 
O modelo de SIM proposto por Kotler (1998) e Kotler e Keller (2006) 
mostrou-se atual e consistente com a realidade da empresa pesquisada, 
inclusive em relação ao subsistema analítico, que deixou de ser menciona-
do em edições mais recentes dessa obra. 
Mas o modelo de SIM existente na empresa, sobretudo no que tange 
às ressalvas de pouca estruturação, evidencia que, na prática, deve ser 
desenvolvido e adaptado à realidade de cada empresa em termos 
culturais, estruturais e de outras características, conforme descrito por 
Mattar et al. (2009), por Minciotti (1992) e por Zhang (2010). No entanto, 
para fins didáticos e elucidativos é fundamental que haja modelos ditos 
“ideais” ou “genéricos”, como proposto por Kotler. 
O estudo permitiu observar que o SIM propicia os benefícios e contri-
buições para a aplicação de pesquisa, controle, planejamento, obtenção 
de vantagens e definições estratégicas, conforme apontado por Mattar et 
al. (2009), por Kharuddin, Ashhari e Nassir (2010) e por Salleh, Jusoh e Isa 
(2010), entre outros autores. 
Entretanto, o modelo adotado, por si só, não permite potencializar 
estas contribuições e benefícios, de acordo com relato dos entrevistados, 
o que é corroborado por Chen et al. (2010). Isso porque algumas questões 
importantes, tais como a cultura empresarial e um tratamento adequado 
do pós-venda, precisam ser mais bem trabalhadas. 
Uma possível limitação é o fato de os respondentes terem se negado 
a fornecer algumas informações, que consideraram estratégicas. Talvez 
tenha havido ainda cerceamento de acesso a documentos, embora os 
participantes tenham se demonstrado muito recptivos à pesquisa. 
Como forma de contribuir para estudos futuros recomenda-se a 
abordagem das variáveis pesquisadas por meio de estudos comparativos 
com uma ou mais empresas do setor. Nada impede, contudo, que o estudo 
seja reproduzido em outros setores de atividade, com o intuito de 
proporcionar outras perspectivas para avaliações, além de outras pesqui-
sas qualitativas que busquem levantar diferentes questões e variáveis 
relativas aos assuntos abordados. 
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